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SAŽETAK 
Ljudski resursi je pojam koji najčešće označava dvije stvari. Prvo su zaposlenici koji rade 
u organizaciji ili poduzeću, a drugo je odjel za upravljanje ljudskim resursima. Opće je 
poznato da su ljudi glavni ključ uspjeha u organizacijama i bez njihovog truda i rada 
poslovanje ne bi bilo moguće. Zbog toga je nužno planirati potrebu za njima čime se bavi 
upravljanje ljudskim resursima. Uloga menadžmenta ljudskih resursa je da vodi i brine 
se o ljudima u organizaciji. Ako zaposlenici imaju znanje, vještine i sposobnosti, organi-
zacije lako dolaze do svojih ciljeva. Još jedan način na koji se dolazi do ciljeva je svakako 
motivacija. Dok su materijalni oblici motivacije gotovo uvijek vezani za novac, nemate-
rijalni su najčešće uz fleksibilno radno vrijeme. Nažalost, ljudi se susreću i s mnogim 
problemima kod zapošljavanja, a i rada općenito. Često budu izloženi raznim kritikama, 
stresu, što im narušava zdravlje i povjerenje u vlastite sposobnosti. Problem koji je pri-
sutan u organizacijama, ali se o njemu ne govori često, jest mobing. Žrtve najčešće budu 
izložene psihičkom teroru tako dugo dok više ne mogu izdržati i daju otkaz. Ovakav oblik 
ponašanja može dovesti do oštećenja zdravlja, poremećaja u raspoloženju, čestih glavo-
bolja, agresivnosti, a u nekim slučajevima čak i do samoubojstva. Sljedeći problem je 
diskriminacija, a u Republici Hrvatskoj je većinom prisutna ona prema dobi, spolu i in-
validitetu. To su tri skupine koje ne mogu tako lako naći posao, a još manje napredovati 
jer se po nečem razlikuju od ostalih zaposlenika. Velik odlazak radne snage iz Hrvatske 
u potrazi za boljim poslovnim prilikama uzrokovan je potplaćenošću, koja se ne smanjuje. 
Zaposlenici žele da se njihov rad cijeni i bude plaćen kako treba jer u ovakvim uvjetima 
ne mogu živjeti. Ovim radom želi se prikazati važnost ljudskih resursa svake organizacije 
jer bez njih ne bi postojale. Organizacije ili poduzeća trebaju stvoriti ugodnu i opuštajuću 
radnu atmosferu jer će se tako zaposlenici osjećati bolje, a produktivnost će biti veća.  
Ključne riječi: diskriminacija, ljudski resursi, mobing, motivacija, potplaćenost.  
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1. UVOD  
Unazad nekoliko godina svjedoci smo velikog problema koji se javlja u Republici Hrvat-
skoj, a to je da puno zaposlenih odlazi izvan Hrvatske na bolje radne pozicije s boljim 
plaćama. Zbog tog problema organizacije moraju pronaći način kako privući i zadržati 
ljude, motivirati ih za rad jer bez ljudskih resursa ne može postojati ni jedna organizacija.  
Problem istraživanja ovog rada je pokušaj objašnjenja važnosti ljudskih resursa u svakom 
obliku poslovanja, od najniže razine pa do najviše. Bitan su temelj razvoja svakog kraja 
na svim područjima. U današnje vrijeme sve se više posvećuje pažnja ljudskim resursima 
upravo zbog znanja i sposobnosti koje posjeduju, a time povećavaju konkurentsku pred-
nost na tržištu. Zbog toga je ulaganje u obrazovanje zaposlenika vrlo važan element u 
svakom poduzeću ili organizaciji. To na kraju dovodi do većih plaća, poboljšanja kvali-
tete života, a time i bržeg rasta gospodarstva neke zemlje. Kako bi zaposlenici dobro radili 
svoj posao, vrlo je važna motivacija, koja ih potiče da svoj posao rade najbolje što mogu, 
a i znali bi da njihov rad nešto vrijedi. Mnogi su se zaposlenici susreli s raznim vrstama 
diskriminacije i mobinga na radnome mjestu, što je vrlo velik problem kako zbog zapos-
lenika, tako i za cijelu organizaciju. Ove vrste psihičkog zlostavljanja ostavljaju duboke 
posljedice na zaposlenicima pa zbog toga neki ne mogu efikasno obavljati posao jer su u 
stalnom strahu da ne rade dobro svoj posao.  
Ciljevi istraživanja ovog rada su ljudski resursi, točnije problemi s kojima se susreću ti-
jekom godina radnog iskustva.  
Rad je podijeljen u šest tematskih poglavlja. Nakon uvoda slijedi poglavlje o ljudskim 
resursima, što su ljudski resursi, menadžment i upravljanje ljudskim resursima, njihova 
važnost u poslovanju. Treće poglavlje bavi se motivacijom i njezinim vrstama i kako ona 
utječe na zaposlenike. U četvrtom poglavlju govori se o problemima mobinga i diskrimi-
nacije na radnome mjestu, potplaćenosti zaposlenika te zapošljavanju osoba s invalidite-
tom. Peto poglavlje obuhvaća istraživanje koje se provodilo putem anketnog upitnika, a 
anketu je ispunilo 305 ispitanika. U šestom poglavlju nalazi se zaključak cijelog rada, a 
u sedmom poglavlju nalazi se popis korištene literature. 
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2. LJUDSKI RESURSI 
Izraz ljudski resursi najčešće se koristi za odjel u tvrtki ili instituciji koji je zadužen za 
zapošljavanje i upravljanje zaposlenicima. Vrlo su bitan element za uspješno poslovanje 
tvrtke i ostvarivanje ciljeva. Odjel za ljudske resurse jedan je od najvažnijih odjela u sva-
koj organizaciji ili instituciji jer uvelike utječe na poslovanje i ostvarivanje ciljeva. Ta-
kođer, mora se brinuti da u svakom trenutku odgovarajući broj zaposlenika s pripadaju-
ćim kvalifikacijama bude na svom radnom mjestu u tvrtki (https://www.ta-
lentlyft.com/hr/resources/sto-je-ljudski-resursi). Jurković i suradnici (1992) definirali su 
ljudske resurse kao pojam koji se odnosi na radnu snagu, a bitan su element svakog po-
duzeća. Također, radnu snagu predstavljaju svojim specifičnim znanjima i sposobnos-
tima.  
Sam pojam ljudskih resursa je poprilično nov. Mnogi kritičari se slažu da je ovaj izraz 
ponižavajuć za ljude jer ih se poistovjećuje s objektom upravljanja, dok pristalice ovog 
izraza smatraju da su napokon ljudski resursi jednaki kao i svi drugi resursi. Taj pojam 
dobiva i novo značenje. Uz zaposlene se u njega ubrajaju i svi njihovi potencijali 
(https://selekcija.hr/2010/12/ljudski-resursi-ljudski-potencijali-hr-odjeli-sto-je-to/). Po-
duzeća se danas sve više brinu o zaposlenicima, ulažu u njihov razvoj i povećanje stečenih 
potencijala zbog toga što su uvidjeli važnost zaposlenika kao glavnog pokretača razvoja 
svake organizacije, a na kraju i cijelog gospodarstva. 
 
2.1. Menadžment ljudskih resursa 
Svaka osoba u sebi posjeduje određena znanja, sposobnosti i vještine, a to organizacijama 
predstavlja konkurentsku prednost na tržištu. Zbog toga je nastao koncept menadžmenta 
ljudskih resursa, a glavni cilj je ostvariti najveći povrat uloženih sredstava u kvalitetne 
ljudske resurse te minimiziranje financijskih troškova i rizika (Kuka, 2011).  
Menadžment ljudskih resursa je jedna od najvažnijih funkcija u menadžmentu, međutim, 
dugo vremena je bila zanemarivana i nije joj se pridavao velik značaj (Gutić i Rudelj, 
2012). Danas, moderni menadžment brine se o tome koje su potrebe organizacija i zapo-
slenika. Pruža mogućnost obrazovanja, unapređenja, razvoja zaposlenih, ali ih i motivira 
nagradama i beneficijama. Ako je organizacija veća, potreba za pribavljanjem ljudskih 
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resursa je također veća. Stoga se angažiraju ljudi za njihovo upravljanje, a to su menadžeri 
ljudskih resursa koji se brinu o zaposlenicima (Kuka, 2011).  
 
2.2. Upravljanje ljudskim resursima 
Upravljanje ljudskim resursima je proces koji se sastoji od zapošljavanja, usavršavanja, 
procjenjivanja i nagrađivanja zaposlenika te brige o njihovom radu, zdravlju, sigurnosti i 
pravednosti (Dessler, 2015). Koliki je značaj ljudskih resursa vidjelo se još u prvoj polo-
vici 20. stoljeća kada su provedena istraživanja koja su ukazivala na važnost motivacije, 
neformalnih odnosa, stila vođenja i dr. U 18. stoljeću Adam Smith je u svojim poznatim 
dijelima isticao obrazovanje kao važan element pojedinca, dok je Karl Marx u 19. stoljeću 
stavio na prvo mjesto stručnost i važnost radnika, a razvoj čovjeka je uz znanje i znanost 
smatrao najvažnijom snagom društva. Zadatak upravljanja ljudskim resursima je da se na 
individualan način pokušaju otkloniti poteškoće koje pojedinac može uzrokovati, a zada-
tak menadžera, koji su zaduženi za ljudske resurse, je da prepoznaju eventualne probleme 
koji nastanu i potaknu pozitivnu radnu energiju kod zaposlenika (Jambrek i Penić, 2008).  
Današnje, suvremeno upravljanje ljudskim resursima se dijeli u 4 cjeline:  
1. zapošljavanje  
2. edukacija i razvoj 
3. motiviranje i nagrađivanje 
4. strategija i vodstvo (https://www.moj-posao.net/Vijest/9772/Sto-je-upravljanje-ljud-
skim-resursima/48/). 
Temeljni zadaci menadžera u poduzećima nisu samo briga o poslovanju i promoviranje 
poduzeća, već i briga o zaposlenicima. Poduzeće čine ljudi, a da bi ono bilo produktivno, 
osnovne obveze menadžera su osigurati kvalitetne ljude kod zapošljavanja, potaknuti 
daljnju edukaciju i razvoj, motivirati i nagrađivati ih te stjecati nova znanja sa svrhom što 
većeg doprinosa ostvarenju organizacijskih ciljeva poduzeća (https://www.moj-po-
sao.net/Vijest/9772/Sto-je-upravljanje-ljudskim-resursima/48/).  
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Upravljanje ljudskim resursima je vrlo specifično zbog toga što predstavlja izazov za sva-
kog menadžera. Svaka osoba je jedinstvena, baš kao i svako poduzeće. Ljudska znanja, 
vještine, sposobnosti, kreativnost, osobne karakteristike razlikuju se kod svake osobe, 
stoga menadžeri kontinuirano moraju stjecati nova znanja, odnosno usavršavati ih kako 
bi uspješno obavljali svoj posao. Ne postoji standard koji bi predstavljao mjerilo i mogao 
se primjenjivati u svim poduzećima (Jambrek i Penić, 2008).   
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3. MOTIVACIJA MENADŽMENTA LJUDSKIH RESURSA 
Ljudski resursi su temelj svake organizacije i poduzeća, odrađuju posao putem kojeg or-
ganizacije ostvaruju svoje ciljeve i donose konkurentsku prednost na tržištu. Kako bi oni 
što bolje radili svoj posao, trebaju imati kompetencije (znanja, vještine i dr.), sredstva za 
rad (oprema) te biti motivirani. Pet osnovnih menadžerskih funkcija, u koje spada i mo-
tivacija su: (1) planiranje, (2) organiziranje, (3) upravljanje ljudskim potencijalima, (4) 
vođenje i motiviranje, (5) kontroliranje. Sposobni menadžeri znaju prepoznati potrebe 
svojih zaposlenika te im osiguravaju zadovoljenje tih potreba. Oni menadžeri koji teže 
uspjehu uvijek moraju pronalaziti nove načine i metode motivacije svojih zaposlenika 
(Tudor i sur., 2010).  
O motivaciji ima puno napisanih knjiga i članaka, a brojni psiholozi organiziraju seminare 
gdje objašnjavaju njezinu važnost za cijelu organizaciju (Jambrek i Penić, 2008). Moti-
vacija je pojam koji ima mnogo definicija. U Hrvatskoj enciklopediji motivacija je defi-
nirana kao „psihički proces koji nas potiče na mentalne ili tjelesne aktivnosti, i „iznutra“ 
djeluje na naše ponašanje, dok su Tudor i sur. (2010) napisali da je motivacija „unutarnji 
nagon koji potiče pojedinca da se ponaša na način koji osigurava ostvarivanje njegovih 
ciljeva, dakle zadovoljenje njegovih potreba“.  
Osnovni cilj zbog kojeg se zaposlenici motiviraju je da oni sami zauzmu stav za ostvari-
vanje ciljeva organizacije. Svim tvrtkama se predlaže da organiziraju program po kojem 
će nagrađivati zaposlenike, a on mora biti interesantan zaposlenicima da se čim više poči-
nju uključivati u rad organizacija i na kraju da postanu svjesni koliko zapravo pridonose 
njezinom razvitku (https://www.moj-posao.net/Savjet/60808/Motivacija-i-nagradjiva-
nje-zaposlenika/6/).  
Većina menadžera smatra kako jedino novac motivira ljude, tj. da će oni ljudi kojima se 
više plaća proizvesti više. Kod motivacije zaposlenika menadžeri moraju znati da neki 
čimbenici posla motiviraju zaposlenike, dok postoje i oni koji ih demotiviraju. Također, 
trebaju uvidjeti da su potrebe ljudi različite (Tudor i sur., 2010). Maslow (1943) je u svo-
joj knjizi A Theory of Human Motivation svrstao ljudske potrebe u pet osnovnih grupa, 
što je vidljivo na Slici 1., a to su:  
Marina Plantak Važnost i problematika ljudskih resursa u poslovanju  
Međimursko veleučilište u Čakovcu  6 
 
1. fiziološke potrebe – trebaju biti zadovoljene prve jer su važne za život, a tu spadaju: 
hrana, voda, krov nad glavom, odjeća 
2. potrebe za sigurnošću – potrebe za fizičkom i ekonomskom sigurnošću te sigurnost od 
emocionalnih povreda 
3. društvene potrebe – potrebe za ljubavlju, društvom, prijateljstvom, tj. potreba za prih-
vaćanjem od strane drugih osoba  
4. potrebe za poštovanjem – od strane drugih osoba, ali i samopoštovanje kroz slobodu i 
samostalnost u radu 
5. potrebe za samoaktualizacijom – uključuje rast, postizanje vlastitog potencijala i sa-
moispunjenje. 
Slika 1. Maslowljeva hijerarhija potreba. 
 
Izvor: prilagođeno prema Maslow, A. H. (1943). A Theory of Human Motivation, 
Psychological Review, 50: 370-396. 
Prema ovoj teoriji, ako se želi nekoga motivirati, mora se znati na kojoj se razini hijerar-
hije osoba trenutno nalazi te se zadovoljavaju potrebe na toj razini ili na onoj višoj. 
Samoakt
ualizacija
Poštovanje
Društvene potrebe
Sigurnost
Fiziološke potrebe
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Menadžeri koriste razne oblike motivacije kako bi potaknuli zaposlenike na bolji i kvali-
tetniji rad. Ti se oblici svrstavaju u dvije skupine, materijalnu i nematerijalnu kompenza-
ciju.  
 
3.1. Klasifikacija materijalnih kompenzacija 
Materijalna kompenzacija sastavljena je od mnogih oblika motiviranja koji se odnose na 
osiguranje i poboljšanje materijalnog položaja zaposlenika (Buntak i sur., 2013).  
Pod materijalnim kompenzacijama govori se o dvjema osnovnim vrstama financijskih 
kompenzacija, a tu spadaju:  
1. izravne materijalne kompenzacije koje zaposlenici dobivaju „u novcu“ i „na ruke“ 
2. neizravne materijalne kompenzacije koje povećavaju materijalni standard zaposlenika 
(Bahtijarević-Šiber, 1999). 
Tablica 1. prikazuje klasifikaciju materijalnih kompenzacija. U izravne materijalne kom-
penzacije ubrajaju se plaće, bonusi i poticaji, naknade za rad, inovacije te širenje znanja 
i fleksibilnosti. Osnovna razlika između plaće i ostalih navedenih naknada je u tome da 
visina plaće ovisi o radnome mjestu i njegovoj poziciji, dok su bonusi dodatne financijske 
naknade koje najviše ovise o učinkovitosti zaposlenika. Neizravnim materijalnim kom-
penzacijama smatraju se beneficije koje se ne stječu po radnoj učinkovitosti već samim 
zapošljavanjem u određenoj organizaciji. Tu spadaju mirovinsko, zdravstveno, životno 
osiguranje, plaćeni godišnji odmori, usluge prehrane, programi rekreacije i zdravlja te 
drugo (Varga, 2011).  
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Tablica 1. Klasifikacija materijalnih kompenzacija. 
 
Izvor: prilagođeno prema Bahtijarević-Šiber, F. (1999.) Management ljudskih potenci-
jala, Golden marketing, Zagreb, str. 614., 653. i 660-661. 
 
3.2. Klasifikacija nematerijalnih kompenzacija 
Sve veći značaj u motivaciji zaposlenika imaju nematerijalne kompenzacije pa se tako 
povećava svijest o njihovom uvođenju u organizacije (Varga, 2011). Poznato je da je 
novac najbitniji element u svakom poslovanju, ali kada se riješe egzistencijalne potrebe, 
javljaju se neke druge, koje nisu izravno vezane za novac, kao što su potrebe za poštova-
njem ili samopotvrđivanjem (Buntak i sur., 2013).  
Važno je da zaposlenike motivira posao, tj. njegovo oblikovanje. Tri su načina oblikova-
nja posla. Prvi je rotacija posla, što znači pomicanje zaposlenika s jednog posla na drugi 
da se izbjegne dosada. Zatim slijedi proširivanje posla gdje se stvaraju kombinacije više 
zadataka u jedan da isti nije zamarajući i treći način je obogaćivanje posla, odnosno da-
vanje odgovornosti, autoriteta i kontrole pojedincu (Tudor i sur., 2010). Fleksibilno radno 
vrijeme omogućuje bolji sklad obiteljskih i radnih obaveza, povećanje zadovoljstva za-
poslenika i njihove fleksibilnosti. S druge strane, fleksibilno radno mjesto kao jedna od 
nematerijalnih kompenzacija omogućuje rad od kuće primjenom suvremene tehnologije 
RAZINA
• POJEDINAC
• PODUZEĆE
IZRAVNE 
MATERIJALNE 
KOMPENZACIJE
•Plaća
•Bonusi i poticaji 
•Naknade za rad na 
projektima
•Naknade za inovacije
•Udio u dobicima
•Udio u dobiti 
•Udio u vlasništvu
NEIZRAVNE 
MATERIJALNE 
KOMPENZACIJE
•Stipendije i školarine
•Plaćeni odsutni i slobodni 
dani
•Profesionalna odjeća
•Menadžerske beneficije
•Mirovinsko osiguranje
•Zdravstvena zaštita
•Životno osiguranje
•Plaćeni godišnji odmor
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pa zaposlenici u vlastitom domu obavljaju radne zadatke, a time smanjuju operativne tro-
škove poslodavaca. Priznavanje uspjeha smatra se glavnim činiteljem motivacije gdje 
menadžeri pohvaljuju zaposlenike za dobro odrađen posao. Također je važna i povratna 
informacija jer ljudi žele znati je li njihov posao odrađen kako se od njih očekivalo. Dobra 
organizacijska kultura daje zaposlenicima znakove o poželjnom i nepoželjnom ponašanju 
te navodi što se u određenoj organizaciji cijeni, a što ne (Buntak i sur., 2013).  
Na motivaciju zaposlenika u velikoj mjeri utječu i menadžeri, tj. njihova osobna obilježja. 
Ako je menadžer pravedan, iskren, pristupačan, zaposlenici su motiviraniji, dok su loši 
menadžeri najčešći razlog odlaska zaposlenika iz organizacija. Američka multinacionalna 
korporacija Google pruža svojim zaposlenicima mogućnost da dio radnog vremena rade 
ono što žele i što ih čini sretnima nadajući se većoj kreativnosti zaposlenika (Tudor i sur., 
2010). 
Varga (2011) u svojem radu navodi da su zaposlenici vrlo bitan čimbenik u svim organi-
zacijama i zato je zadaća menadžera pratiti zaposlenike te pronaći pogodne načine moti-
viranja sa svrhom zadovoljenja organizacijskih ciljeva. Smatra da je „pozitivan stav me-
nadžera, vođenje umjesto naređivanja, korektnost u odnosu prema ljudima, sposobnost 
prihvaćanja pogreške, sve su to kvalitete koje čine lidera u odnosu na šefa“.  
Gotovo je sigurno da sretniji i zadovoljniji zaposlenici bolje rade svoj posao, samim time 
više zarađuju jer su produktivniji i kreativniji. Oni koji sa sobom na posao ne donose 
probleme, nisu pod pritiskom ni stresom, lakše dolaze do novih ideja i određenih rješenja. 
Loše raspoloženi zaposlenici svoju radnu energiju troše na osobne probleme i nisu kon-
centrirani na posao. Činjenica je da menadžeri ne mogu usrećiti sve svoje zaposlenike, ali 
mogu učiniti nešto da se u radnom okruženju osjećaju ugodnije (Tudor i sur., 2010). 
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4. PROBLEMI U POSLOVANJU 
Svaka organizacija sastoji se od zaposlenika, pojedinaca koji se razlikuju po svojim oso-
bnim karakteristikama, stavovima, razmišljanju, motivaciji i dr. Pripadaju drugačijoj 
vjeri, etničkoj skupini, kulturi pa zbog tih različitosti treba znati upravljati ljudskim re-
sursima (Gutić i Rudelj, 2012).  
Poslovi su u većini slučajeva takvi da ih ne može odraditi jedna osoba, već su potrebna 
znanja i vještine više njih. U takvim situacijama stvaraju se loši međuljudski odnosi pre-
dvođeni lošom komunikacijom. Dolazi do raznih sukoba koji kvare dobar odnos zapos-
lenika i zbog toga se javljaju veći problemi poput stresa, diskriminacije ili mobinga. Za-
poslenici se ponekad susreću i s drugom vrstom problema, gdje financijski ostaju zakinuti 
za obavljeni posao. To su najčešće prekovremeni rad bez naknade, potplaćenost ili čak 
neisplata plaća. U Republici Hrvatskoj, prema Hrvatskom zavodu za zapošljavanje, broj 
nezaposlenih iznosi oko sto četrnaest tisuća, što je malo, a to ima veze s velikim valom 
iseljavanja stanovništva iz Hrvatske u potrazi za boljim poslom i životnim prilikama te 
sezonskim poslovima. Zbog manjka radne snage, a jednake količine neobavljenog posla, 
često se stvaraju tenzije koje dovode do problema između zaposlenika te menadžera i 
zaposlenika. U nastavku će biti opisani najčešći problemi koji se javljaju u poslovanju, a 
to su mobing, diskriminacija, potplaćenost i zapošljavanje osoba s invaliditetom. 
 
4.1. Mobing 
Mobing je pojam koji označava psihičko zlostavljanje na poslu, a prvi ga je definirao 
Heinz Leymann, njemački psiholog, početkom osamdesetih godina 20. stoljeća (Tudor i 
sur., 2010). Leymann (1996) govori o mobingu sljedeće: „mobing ili psihološki teror na 
radnome mjestu odnosi se na neprijateljsku i neetičnu komunikaciju koja je sustavno us-
mjerena od strane jednoga ili više pojedinaca prema, uglavnom, jednom pojedincu, koji 
je zbog mobinga gurnut u poziciju u kojoj je bespomoćan i u nemogućnosti obraniti se, 
te držan u njoj pomoću stalnih mobizirajućih aktivnosti“. Pravna klinika Pravnog fakul-
teta u Zagrebu slično je definirala pojam mobinga: „specifični oblik ponašanja na radnom 
mjestu, kojim jedna osoba ili skupina njih sustavno psihički zlostavlja i ponižava drugu 
osobu, s ciljem ugrožavanja njezina ugleda, časti, ljudskog dostojanstva i integriteta, sve 
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do eliminacije s radnog mjesta“, a također navodi da se „aktivnosti smatraju mobbingom 
ako su učestale i dugotrajne - najmanje jednom tjedno, tijekom najmanje šest mjeseci“. 
Do ovakve vrste ponašanja dolazi najčešće u neorganiziranim poduzećima gdje nisu do-
bro postavljeni vizija, misija i krajnji ciljevi, a ni očekivanja od zaposlenika. To uzrokuje 
smanjenu kvalitetnu komunikaciju između zaposlenika i nadređenih. Manjak međusob-
nog poštovanja, preveliko ulaganje u povrat dobiti, a premalo u ljudske odnose, dovodi 
do stvaranja stresa i napetih trenutaka u organizacijama. Dakle, većina problema skriva 
se u lošem rukovođenju, koje bi se edukacijom moglo izbjeći. Da bi se izbjegao bilo ka-
kav oblik mobinga, važno je da žrtva pravovremeno djeluje. U većini slučajeva zaposle-
nici ne žele poduzimati nikakve korake jer su u strahu od gubitka radnog mjesta. 
Postoji pet glavnih skupina u kojima se razvija mobing na poslu, a to su:  
1. napadi na mogućnost adekvatnog komuniciranja – žrtvi se ne dozvoljava da govori ili 
ju se prekida i ometa u njezinom izlaganju 
2. napadi na održavanje socijalnih kontakata – osoba je izolirana, nitko je ne primjećuje, 
ne obraća joj se, ured se premješta daleko od ostalih kolega 
3. napadi na osobni ugled – namjerno omalovažavanje, podcjenjivanje, ismijavanje, vrije-
đanje, širenje lažnih priča o žrtvi 
4. napadi na kvalitetu životne i radne situacije – oduzimanje sredstava za rad kao što je 
telefon, laptop, davanje nelogičnih zadataka, davanje krivih informacija žrtvi 
5. napadi na zdravlje – uskraćivanje korištenja godišnjeg odmora, prisila na obavljanje 
zadataka koji narušavanju zdravlje žrtve, seksualno zlostavljanje (http://klinika.pravo.u-
nizg.hr/content/sto-je-mobbing).  
 
4.1.1. Posljedice mobinga na radnome mjestu 
Razne su posljedice ovakvog ponašanja prema zaposlenicima. Najčešće su to fizički po-
remećaji poput glavobolje, javlja se nesanica, poremećaji u prehrani, razne promjene na 
koži. Kod emocionalnih posljedica, česte su promjene raspoloženja, depresija, stalno raz-
mišljanje o problemu, žrtva gubi motivaciju za posao. Također su vidljive i promjene u 
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ponašanju. Žrtve su agresivne, ne mogu se koncentrirati na posao, postaju bezosjećajne, 
a nerijetko dolazi do problema u obitelji, tj. česte su rastave brakova. U najtežim slučaje-
vima žrtve se osjećaju toliko bespomoćnima da posežu za suicidom (https://mob-
bing.hr/posljedice-mobbinga-na-radnom-mjestu/).  
Osim navedenih, mobing donosi posljedice koje mora snositi poslodavac, a i država jer 
žrtve često odlaze na bolovanja, liječničke kontrole ili prijevremene mirovine (Pražetina-
Kaleb R., 2012).  
Mobing je prisutan u mnogim radnim sredinama, međutim, žrtve znaju godinama trpjeti 
takvo ponašanje, ne žele o tome govoriti, posebno ne javno zbog osude okoline, a također 
se boje za svoje radno mjesto, koje im je najčešće jedini izvor prihoda. Vrlo je mali broj 
žrtava koji traže bilo koji oblik zaštite od nasilja. Razlozi su ti da žrtve nemaju povjerenja 
u sudstvo, sudski procesi koji znaju trajati godinama te loše materijalne prilike 
(https://www.slobodnadalmacija.hr/novosti/hrvatska/clanak/id/321587/nauciteprepoz-
nati-jeste-li-zrtva-mobbinga-i-kako-se-obraniti-od-psihopata-na-poslu).  
 
4.1.2. Primjeri mobinga u Republici Hrvatskoj i pravna zaštita 
Prvi opisani slučaj mobinga izašao je u javnost 2018. godine. Zaposlenica Hrvatske pošte, 
u kojoj radi od 1993. godine, bila je šefica regionalnog ureda u Dalmaciji. Brinula se o 
trideset poštanskih ureda, od kojih su neki bili na otocima, te o sto trideset zaposlenika. 
Posao je radila dobro, a za svoj rad i trud dobila je nekoliko nagrada. Sve se počelo mije-
njati 2009. godine kada joj je izvršna direktorica naredila da jednom tjedno mora posjetiti 
svaki od trideset ureda, a s obzirom na veliku udaljenost, do jednog ureda je morala pu-
tovati po dva dana. Često je radila prekovremeno, vikendom i praznicima, ali prekovre-
mene sate za obračun plaće nije smjela evidentirati. Jednom prilikom je morala izmjeriti 
veličinu prozora na svih trideset ureda u vrlo kratkom vremenu. Dok su drugi samo izva-
dili podatke iz baze podataka, ona to nije smjela učiniti. Nakon nekog vremena izdan je 
natječaj za inspektora revizije. Šefica regionalnog ureda javila se na natječaj i dobila po-
sao. Međutim, kada je izvršna direktorica saznala da je baš ona dobila posao, natječaj je 
ubrzo poništen. Djelatnica je mobing prijavila, a slučaj je riješen na sudu. Zaposlenica 
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dalje radi svoj posao, dok je izvršna direktorica, koja je mobingirala zaposlenicu, prem-
ještena u Zagreb (https://slobodnadalmacija.hr/dalmacija/split/clanak/id/554296/39mo-
rala-sam-mjeriti-prozore-po-uredima-a-onda-su-mi-dali-otkaz39-stravican-primjer-mo-
binga-u-drzavnoj-firmi-evo-kako-su-se-izivljavali-na-samohranoj-majci-iz-splita).  
Drugi slučaj je iz 2016. godine. Djelatnica poznatog trgovačkog lanca odlučila je progo-
voriti o maltretiranju koje prolaze njezine kolegice i ona sama iz dana u dan u trgovini. 
Dok druge nisu imale hrabrosti suočiti se sa šefom, ona je odlučila progovoriti jer joj je 
psihičko stanje bilo narušeno. Od plaće koja je iznosila najviše tri tisuće kuna, za sedam-
sto kuna su morale kupovati robu u dućanu u kojem rade. U suprotnome bi dobile opo-
menu, a zatim otkaz. Kažnjene bi bile i ako ne bi prodale onu količinu proizvoda koliko 
bi trebale u tjedan dana. Na kraju smjene su se pregledavale torbe i svaka stvar koja nije 
imala račun smatrala se ukradenom. Djelatnica je otišla na bolovanje i dobila otkaz. Po-
dnijela je kaznenu prijavu protiv poslodavca (https://www.telegram.hr/politika-krimi-
nal/pojavila-se-bizarna-prica-o-lancu-ducana-boso-i-prilicno-smo-sigurni-da-je-to-najje-
ziviji-poslodavac-u-hrvatskoj/). Presuda je donesena nakon tri mjeseca u kojoj stoji da 
bivšu djelatnicu poslodavac mora vratiti na posao i isplatiti joj preko dvije tisuće preko-
vremenih sati, točnije sedamnaest plaća (https://www.vecernji.hr/vijesti/boso-ivana-duj-
mic-prodavacica-bosiljko-stanic-1222432).  
U Republici Hrvatskoj ne postoji zakon o mobingu, ali su na snazi članci drugih Zakona 
na koje se žrtve mogu pozvati ako se dogodi da su doživjele neki oblik zlostavljanja. 
Zakon o radu, Zakon o suzbijanju diskriminacije, Zakon o ravnopravnosti spolova i Ka-
zneni zakon u svojim člancima reguliraju bilo kakav oblik diskriminacije na radnome 
mjestu (http://klinika.pravo.unizg.hr/content/sto-je-mobbing).  
 
4.1.3. Statistika mobinga u Republici Hrvatskoj 
U Hrvatskoj je 2004. godine osnovana mobing Udruga za pomoć i edukaciju žrtava mo-
binga. Cilj ove udruge je da poslodavci, zaposlenici i svi ostali shvate važnost problema 
koji se događaju u radnoj sredini i kako se od njih obraniti. U 2018. godini u 519 slučajeva 
je određeno da se radi o mobingu. Na Grafikonu 1. može se vidjeti da je od 519 slučajeva 
koji su zabilježeni kao mobing, veći postotak ženske populacije, njih 78,42 %, dok je 
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daleko manji postotak muške populacije, 21,58 % (https://mobbing.hr/wp-content/up-
loads/2019/02/Godi%C5%A1nji-izvje%C5%A1taj-2018.-Udruga-mobbing-1.pdf).  
Grafikon 1. Odnos muškaraca i žena koji su prijavili mobing. 
 
Izvor: autoričina izrada prema podacima iz godišnjeg izvještaja iz 2018. godine Udruge 
mobbing (https://mobbing.hr/wp-content/uploads/2019/02/Godi%C5%A1nji-
izvje%C5%A1taj-2018.-Udruga-mobbing-1.pdf) 
Grafikon 2. prikazuje da se od 519 prijavljenih slučajeva, 32,76 % odnosi na visoku stru-
čnu spremu, 13,29 % na višu stručnu spremu. U srednjom stručnoj spremi mobing je 
prijavilo najviše žrtava, 39,11 %.  
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Grafikon 2. Mobing u odnosu na stručnu spremu. 
  
 
Izvor: autoričina izrada prema podacima iz godišnjeg izvještaja iz 2018. godine Udruge 
mobbing (https://mobbing.hr/wp-content/uploads/2019/02/Godi%C5%A1nji-
izvje%C5%A1taj-2018.-Udruga-mobbing-1.pdf) 
 
4.2. Diskriminacija 
Diskriminacija je postupak stvaranja razlika prema jednoj osobi ili skupini osoba na te-
melju spola, dobi, etničke pripadnosti, vjere, političkih i raznih drugih stavova (http://ra-
dnica.org/diskriminacija/sto-je-diskriminacija-u-podrucju-zaposljavanja-i-rada/). To je 
nedopustivo ponašanje prema bilo kojoj osobi u radnom okruženju ili okolini, a takvo 
postupanje prema žrtvama izaziva nelagodu, sram, osjećaj bezvrijednosti.  
Postoje dvije vrste diskriminacije, a to su:  
1. izravna diskriminacija – žrtva se stavlja u nepovoljan položaj na temelju neke zabra-
njene osnove u usporedbi s drugom osobom, najčešće se javlja diskriminacija prema 
spolu i diskriminacija prema političkim stavovima.  
2. neizravna diskriminacija – postupanje u kojem neutralna odredba ili kriterij dovodi u 
neželjeni položaj žrtve u odnosu na druge osobe u usporednoj situaciji, ali na prvi pogled 
se čini da se postupa jednako kao s ostalim osobama (Bahtijarević-Šiber, 2014). 
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4.2.1. Diskriminacija po dobi 
Prema izvješću pučke pravobraniteljice za 2018. godinu, u organizacijama su najviše di-
skriminirane osobe koje imaju 50 i više godina. Najčešće im poslodavci nude sporazumni 
prekid radnog odnosa, otpuštaju ih prilikom rekonstrukcije poslovanja ili smanjuju broj 
zaposlenih na nekom radnom mjestu. Na taj način se želi prikriti namjera da se radi o 
diskriminaciji. Mnogi od zaposlenih ne bi napustili radno mjesto, osjećaju da još mogu 
svojim radom doprinijeti razvoju organizacije, nisu spremni za odlazak u mirovinu ili 
traženje drugog radnog mjesta. Oni zaposlenici koji imaju uvjete za prijevremenu miro-
vinu najčešće prihvaćaju manja primanja, dok drugi, koji te uvjete nemaju, teško prona-
laze novo radno mjesto. Diskriminacija se također događa u oglasima za turističke i ugo-
stiteljske djelatnosti i to prema dobi i spolu. Za određeni posao traže se mlade ženske 
osobe za rad na recepciji ili posluživanje gostiju. U izvješću je navedeno da su ispitani 
poslodavci istaknuli kako nisu imali loše namjere i nisu mislili da svojim ponašanjem 
diskriminiraju bilo kojeg kandidata koji se prijavio za posao (https://www.ombud-
sman.hr/hr/download/izvjesce-pucke-pravobraniteljice-za-2018-godinu/).  
Sve više poduzeća želi mladu radnu snagu koja je željna znanja i rada, a s druge strane se 
povećava dobna granica za odlazak u starosnu mirovinu. I dok stariji zaposlenici imaju 
više iskustva u poslu koji rade godinama, mladi imaju želju da se dokažu u poduzeću. To 
je problem cijele države jer se događa na svim područjima rada, a ona bi morala omogućiti 
jednake radne uvjete za sve zaposlene.  
 
4.2.2. Diskriminacija žena  
Položaj žena u odnosu na muškarce na tržištu rada u Republici Hrvatskoj nije se puno 
mijenjao kroz godine. Žene i dalje strepe za svoj posao kada je riječ o majčinstvu, više su 
izložene raznim vrstama uznemiravanja, a radni uvjeti u kojima rade nisu previše sigurni. 
Velika je razlika u plaćama za isti posao koji rade žene i muškarci, čak 11,3 %. U javnom 
sektoru razlika je za 16 %, a u sektoru zdravstva čak 20 % (https://www.nacional.hr/po-
lozaj-zena-na-trzistu-rada-i-dalje-losiji-od-polozaja-muskaraca/).  
Marina Plantak Važnost i problematika ljudskih resursa u poslovanju  
Međimursko veleučilište u Čakovcu  17 
 
Pravobraniteljica za ravnopravnost spolova je 2011. godine provela istraživanje o zastu-
pljenosti žena i muškaraca na rukovodećim pozicijama u Republici Hrvatskoj. Istraživa-
nje se provodilo na 500 uspješnih trgovačkih društava. 428 ih je dostavilo podatke dok 
72 to nisu htjela učiniti. Rezultati istraživanja pokazali su da su žene izrazito podzastup-
ljene na svim razinama djelovanja. Najviše ih ima na nižim rukovodećim pozicijama.  
Grafikon 3. prikazuje položaj žena kod poslovnih subjekata koji imaju jedinstvenu razinu 
rukovodećih pozicija. Vidljivo je da žene zauzimaju samo 29 % rukovodećih pozicija. 
Grafikon 3. Položaj žena kod jedinstvene razine rukovodećih pozicija. 
 
Izvor: autoričina izrada prema podacima Pravobraniteljice za ravnopravnost spolova 
(https://www.prs.hr/attachments/article/178/Istra%C5%BEivanje%20o%20zastupljeno-
sti%20%C5%BEena%20i%20mu%C5%A1karaca%20na%20ruko-
vode%C4%87im%20pozicijama%20u%20poslovnim%20subjektima%20RH.pdf) 
Na Grafikonu 4. prikazan je položaj žena kod poslovnih subjekata koji imaju dvije razine 
rukovodećih pozicija. Također je vidljiva velika razlika u postotku, gdje dominiraju mu-
škarci. Kod više razine rukovodećih mjesta, žene upravljaju samo s 23 % pozicija.  
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Grafikon 4. Poslovni subjekti s dvije razine rukovodećih pozicija – viša razina. 
 
Izvor: autoričina izrada prema podacima Pravobraniteljice za ravnopravnost spolova 
(https://www.prs.hr/attachments/article/178/Istra%C5%BEivanje%20o%20zastupljeno-
sti%20%C5%BEena%20i%20mu%C5%A1karaca%20na%20ruko-
vode%C4%87im%20pozicijama%20u%20poslovnim%20subjektima%20RH.pdf) 
U nižim razinama rukovodećih pozicija kod poslovnih subjekata s dvije razine, žene za-
uzimaju nešto veći postotak, čak 41 %, ali još su uvijek ispod muškaraca, što se vidi na 
grafikonu 5. 
Grafikon 5. Poslovni subjekti s dvije razine rukovodećih pozicija – niža razina. 
 
Izvor: autoričina izrada prema podacima Pravobraniteljice za ravnopravnost spolova 
(https://www.prs.hr/attachments/article/178/Istra%C5%BEivanje%20o%20zastupljeno-
sti%20%C5%BEena%20i%20mu%C5%A1karaca%20na%20ruko-
vode%C4%87im%20pozicijama%20u%20poslovnim%20subjektima%20RH.pdf) 
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Kod svih članova uprave, većinu s 83 % predvode muškarci. U samo 9 % svih uprava 
postoji ravnopravnost, a u 8 % uprava su žene u većini. Na čelnim pozicijama žena skoro 
pa i nema. U 91 % svih uprava na čelu su samo muškarci, dok su u samo 9 % slučajeva 
na čelu poslovanja žene (https://www.prs.hr/attachments/article/178/Istra%C5%BEiva-
nje%20o%20zastupljenosti%20%C5%BEena%20i%20mu%C5%A1ka-
raca%20na%20rukovode%C4%87im%20pozicijama%20u%20poslovnim%20subjek-
tima%20RH.pdf).  
Žene su oduvijek bile u potlačenom položaju u poslovnom svijetu. Situacija se tijekom 
godina nešto promijenila, ali im je još uvijek teže raditi i napredovati u odnosu na muš-
karce koji to rade bez zadrške i problema.  
Stereotipi i predrasude su najčešći razlozi diskriminacije žena u poduzećima, ali i društvu 
općenito. To su razlozi koje nalaze pojedinci kako bi omalovažavali žene i umanjili nji-
hove sposobnosti, interes, motivaciju, znanje u radnoj sredini (Bahtijarević-Šiber,2014). 
 
4.2.3. Raznolikost ljudskih resursa 
Upravljanje raznolikošću ljudskih resursa je pristup koji omogućuje svim zaposlenicima 
bez obzira na dob, spol, etničku pripadnost, mogućnost napredovanja, iskorištavanja ta-
lenata, sposobnosti, znanja, u organizaciji (Bahtijarević-Šiber, 2014).  
Raznolikost ljudskih resursa u organizacijama je važna jer omogućuje koristi koje je mo-
guće donijeti u organizaciju, a također može smanjiti prepreke koje se unutar nje do-
gađaju. Odnosi se na što veće povezivanje zaposlenika koje im omogućuje konkurentsku 
prednost na tržištu (Dessler, 2015).  
Prema Bahtijarević-Šiber (2014), ciljevi upravljanja raznolikošću su:  
1. korištenje potencijala zaposlenika za razvoj organizacije  
2. korištenje raznolikosti za povećanje kreativnosti zaposlenika 
3. zadovoljenje potreba različitih potrošača 
4. mogućnost otvaranja novih tržišta  
5. brže rješavanje različitih problema u organizaciji.  
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Svi ljudski resursi trebali bi imati jednaku mogućnost zapošljavanja, jer svatko može do-
prinijeti organizaciji na način na koji netko drugi ne može. Važno je uvažavati tuđa miš-
ljenja i cijeniti rad svakog zaposlenika jer su oni najvažniji u svakoj organizaciji.  
 
4.3. Potplaćenost ljudskih resursa 
Potplaćenost ljudskih resursa u Hrvatskoj još je jedan veliki problem. Odlazak domaće 
radne snage zbog nezadovoljstva uvjetima koje im pružaju domaći poslodavci u gotovo 
svim djelatnostima uzrokovao je potražnju za njom. Zaposlenici se bore s većom količi-
nom posla, a poslodavci ne žele povećati plaće. Umjesto toga uvozi se jeftina radna snaga 
koja je također nezadovoljna radnim uvjetima u svojim zemljama i smatra da je ovdje 
mogućnost zarade veća.  
Ako se pogleda turizam, jedna od najprofitabilnijih grana u Hrvatskoj, gdje su velika u-
laganja i njihov povrat, stvaraju se velike cijene roba i usluga. Većina domaćeg stanovni-
štva ne može si priuštiti takav oblik turizma. Točnije, 51,3 % Hrvata ne može otići na 
godišnji odmor na tjedan dana. Jedina zemlja koja se nalazi ispod Hrvatske je Rumunjska 
u kojoj 58,9 % stanovnika ne može na godišnji odmor (https://novac.jutarnji.hr/novca-
nik/vise-od-polovine-hrvata-ne-moze-si-priustiti-niti-sedam-dana-odmora-godis-
nje/9187460/).  
Sezonski radnici ne žele raditi po 14 i više sati dnevno, bez mogućnosti dana odmora i 
malih plaća. Zbog toga je ove godine bila velika potražnja za radnom snagom.  
Ispod gospodarskog prosjeka nalaze se plaće u trgovini, a najmanje plaće imaju proda-
vači. Dok se visokim plaćama smatraju plaće liječnika, inženjera, pravnika, one su daleko 
manje od onih u ostalim europskim zemljama. To se može vidjeti u činjenici da je mnogo 
liječnika i ostalog medicinskog osoblja napustilo Hrvatsku, a potragu za poslom su zavr-
šili u Irskoj, Njemačkoj ili drugim državama (https://vijesti.hrt.hr/520187/radnici-preop-
tereceni-i-potplaceni-poslodavci-u-stisci).  
Potplaćenost radne snage najviše se može vidjeti u djelatnostima u kojima je neto plaća 
najniža. Ove je godine na snagu stupila Uredba o visini minimalne bruto plaće koja iznosi 
3750 kuna, a neto 3000 kuna. Godine 2018. minimalna neto plaća iznosila je 2752 kune, 
a procjenjuje se da oko 37 000 zaposlenika, moguće i više, u Hrvatskoj prima minimalnu 
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plaću (https://www.croexpress.eu/hrvatska/17620/od-112019-minimalna-placa-u-hrvat-
skoj-bit-ce-3000-kuna/).  
Mnogi smatraju da ovo povećanje plaća nikako ne omogućuje dobar život zaposlenih jer 
osim nužnih stvari ne mogu si priuštiti nešto više. Ako se pogleda primjer jedne četve-
ročlane obitelji s dvoje maloljetne djece koja idu u školu, može se vidjeti da se s dvije 
minimalne plaće ne može napraviti puno. U nekim situacijama zaposlenici moraju trošiti 
svoju teško stečenu ušteđevinu ili jednostavno napraviti dugovanja iz kojih se nije lako 
izvući da bi mogli preživjeti iz mjeseca u mjesec.  
 
4.4. Zapošljavanje osoba s invaliditetom 
Većina osoba s invaliditetom ne nalazi se na tržištu rada pa tako dijele sudbinu velikog 
broja nezaposlenih u Hrvatskoj. Mnogo puta dolazi do nerazumijevanja takvih osoba pa 
čak i predrasuda. Smatra se da su oni nesposobni za rad i da ne mogu kvalitetno obavljati 
posao.  
Osoba s invaliditetom je ona osoba kojoj fizička ili mentalna oštećenja onemogućuju nor-
malnu funkciju u nekim važnim događajima. Osobe najčešće pate od fizičkih, psihičkih, 
mentalnih i slušnih ograničenja. Iako u potpunosti ne mogu normalno funkcionirati, mogu 
obavljati poslove za koje smatraju da su sposobni obaviti ih. Osobe s invaliditetom su 
nedovoljno iskorištene na tržištu rada, a mogu kvalitetno obavljati prilagođene poslove. 
Danas tehnologija brzo napreduje pa se i spektar poslovanja širi. Te osobe ne moraju 
nužno raditi u tvornici u kojoj im je otežan pristup, ali mogu raditi od kuće, programiranje, 
baviti se financijama i brojnim drugim poslovima (Bahtijarević-Šiber,2014).  
Važne su tri pretpostavke za ravnopravno zapošljavanje osoba s invaliditetom: 
1. angažiranost menadžera  
2. razumijevanje potreba osoba s invaliditetom 
3. prilagodba posla osobama s invaliditetom (Bahtijarević-Šiber, 2014). 
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Pravobraniteljica za osobe s invaliditetom u izvješću za 2018. godinu navela je podatke 
o zaposlenosti i nezaposlenosti osoba prema Hrvatskom zavodu za zapošljavanje. 31. pro-
sinca 2018. godine ukupno je registrirano 148.919 nezaposlenih, a od toga ih je 5843 s 
invaliditetom. To se može vidjeti na Grafikonu 6.  
Grafikon 6. Nezaposlene osobe s invaliditetom u ukupno registriranim nezaposlenim o-
sobama. 
 
Izvor: autoričina izrada prema podacima Pravobraniteljice za osobe s invaliditetom za 
2018. godinu (http://posi.hr/wp-content/uploads/2019/04/Izvje%C5%A1%C4%87e-o-
radu-Pravobranitelja-za-osobe-s-invaliditetom-za-2018.-godinu.pdf) 
Grafikon 7. prikazuje završenu srednju školu. 4542 (77,73 %) osobe s invaliditetom imaju 
završenu srednju školu. 3528 osoba završilo je školu u trajanju od tri godine (60,38 %), a 
1014 (17,35 %) ih je završilo četverogodišnju srednju školu.  
Grafikon 7. Obrazovanje osoba s invaliditetom. 
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Izvor: autoričina izrada prema podacima Pravobraniteljice za osobe s invaliditetom za 
2018. godinu (http://posi.hr/wp-content/uploads/2019/04/Izvje%C5%A1%C4%87e-o-
radu-Pravobranitelja-za-osobe-s-invaliditetom-za-2018.-godinu.pdf) 
Mali je broj onih koji odlaze na fakultet na dodatno obrazovanje. Mnogi smatraju da će 
sa srednjom školom lakše naći posao u struci. Od ukupnog broja nezaposlenih osoba s 
invaliditetom su osobe s intelektualnim teškoćama, njih 1881 (32,19 %). Takvim oso-
bama je i najteže naći neki posao koji bi mogli obavljati. 23,12 % ili 1531 osoba pati od 
višestrukih kombiniranih smetnji. Najmanje osoba ima tjelesni invaliditet, 1056 ili 18,67 
% (http://posi.hr/wp-content/uploads/2019/04/Izvje%C5%A1%C4%87e-o-radu-Pravob-
ranitelja-za-osobe-s-invaliditetom-za-2018.-godinu.pdf). 
Vlada i poduzeća, odnosno organizacije moraju raditi zajedno kako bi osobe s invalidite-
tom mogle ući na tržište rada i osjećati se korisnima. Vlada zakonskim rješenjima mora 
naći način za poticanje zapošljavanja, a ne odbacivanja osoba iz društva, a poduzeća i 
organizacije moraju postati svjesne činjenice da osobe s invaliditetom žele raditi, motivi-
rane su ponekad i više od ostalih zaposlenika. U svijetu sve više poslodavaca ima praksu 
zapošljavanja invalidnih osoba (Bahtijarević-Šiber, 2014).  
U Hrvatskoj postoji Zakon kojim je propisan broj osoba s invaliditetom koji bi poslodavci 
trebali poštovati, ali još uvijek im to nije praksa. Zbog toga je i dalje velika nezaposlenost 
osoba s poteškoćama.  
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5. ISTRAŽIVANJE VAŽNOSTI I PROBLEMATIKE LJUDSKIH RE-
SURSA U POSLOVANJU 
U ovom dijelu rada provedeno je anketno istraživanje na istu temu važnosti i problema-
tike ljudskih resursa u poslovanju. U anketnom upitniku najprije su se ispitivala opća 
pitanja o dobi, spolu, razini stečenog obrazovanja, a zatim i pitanja vezana za tri problema 
koja su navedena u teorijskom dijelu rada, mobingu, diskriminaciji i invaliditetu. Dalje 
slijedi metodologija istraživanja i podaci prikupljeni anketnim upitnikom.  
 
5.1. Metodologija istraživanja 
Nakon prikupljenih sekundarnih podataka koji su služili za teorijski dio završnog rada, 
provedeno je i primarno istraživanje putem metode online anketnog upitnika. Ova metoda 
je korištena jer ispitanicima pruža anonimnost što im je najvažnije, zatim brzina prikup-
ljanja podataka i gotovo nikakvi troškovi istraživanja. Upitnik se sastoji od 14 pitanja. 
Ona su kratka i nisu zahtijevala puno vremena kod ispunjavanja. Anketno istraživanje 
provodilo se putem društvene mreže Facebook, na stranicama koje su povezane s poslom 
i zapošljavanjem te e-mailom. Istraživanje se provodilo u razdoblju od 21. travnja 2019. 
do 29. travnja 2019. godine.  
Prije samog objavljivanja upitnika na društvenu mrežu, bio je poslan nekoliko osoba koje 
su dale svoje mišljenje o pitanjima, a pomogle su i u ispravljanju eventualnih grešaka kod 
pitanja. 
 
5.2. Rezultati dobiveni istraživanjem 
Anketni upitnik ispunilo je 305 ispitanika. Najviše je žena (91,10 %), a muškaraca samo 
8,90 %. Za ovo ispitivanje bilo bi dobro da je podjednak broj muških i ženskih ispitanika 
za ovaj anketni upitnik.  
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Grafikon 8. Spol ispitanika. 
 
Izvor: autoričina izrada prema provedenom istraživanju 
U anketnom upitniku mogle su sudjelovati osobe svih dobnih skupina pa tako najveći broj 
ispitanika pripada dobnoj skupini od 20 do 30, godina, njih 56,10 %, zatim slijedi dobna 
skupina od 31 do 40 godina s 29,50 %. Najmanje je onih koji pripadaju dobnoj granici 
više od 60 godina, svega 1,00 % ispitanika.  
Grafikon 9. Dob ispitanika. 
 
Izvor: autoričina izrada prema provedenom istraživanju 
Prema razini stečenog obrazovanja, naviše ispitanika je završilo srednju školu. Takvih je 
40 %. Diplomski studij završilo je 34,10 %, a preddiplomski 34,10 %. Najmanje ispita-
nika, njih 0,70 %, završilo je samo osnovnu školu.  
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Grafikon 10. Razina stečenog obrazovanja. 
 
Izvor: autoričina izrada prema provedenom istraživanju 
Na Grafikonu 11. vidljivo je da je 82,60 % ispitanika u radnom odnosu. Za ovo istraživa-
nje bilo je potrebno da čim više ispitanika ima posao kako bi mogli odgovoriti na sljedeća 
pitanja. Nezaposlenih je 3 %, a studenata 13,10 %.  
Grafikon 11. Radni status. 
 
Izvor: autoričina izrada prema provedenom istraživanju  
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Grafikon 12. prikazuje radni staž. Manje od 5 godina radnog staža ima najviše ispitanika 
(48,50 %). 6 – 10 godina radnog staža ima 18,70 % ispitanika, a 11 – 15 godina ima 10,80 
% ispitanika. Više od 30 godina radnog staža ima samo 0,30 % ispitanika.  
Grafikon 12. Radni staž. 
 
Izvor: autoričina izrada prema provedenom istraživanju 
U sljedećem pitanju ispitanicima je dana mogućnost da brojkama od 1 do 5, gdje jedan 
označava „potpuno nezadovoljstvo“, a 5 „potpuno zadovoljstvo“, izraze svoje mišljenje. 
Pitanje je glasilo: „Jeste li zadovoljni svojim poslom?“ 4,50 % ispitanika je dalo ocjenu 
1, 8,20 % njih je ocijenilo svoj posao sa 2, 33,00 % je svoj posao ocijenilo s 3, a najviše 
ispitanika (38,80 %) je dalo ocjenu 4, što znači da je velika većina zadovoljna svojim 
radnim mjestom. Ocjenu 5 dalo je 15,50 % ispitanih.  
Grafikon 13. Zadovoljstvo ispitanika poslom. 
 
Izvor: autoričina izrada prema provedenom istraživanju 
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Ispitanici su u sljedećim pitanjima dobili mogućnost da od 1 do 4, gdje 1 označava da 
uopće ne postoji diskriminacija, a 4 da izrazito postoji, ocijene odgovore prema njihovom 
mišljenju. Pitanje je glasilo: „Smatrate li da na Vašem radnome mjestu postoji diskrimi-
nacija na temelju invaliditeta, dobi, spola, vjere ili etničke pripadnosti?“ Čak 10,30 % ih 
je odgovorilo da postoji izrazita diskriminacija na temelju navedenih elemenata. 16,80 % 
je dalo ocjenu 3, što znači da također postoji neki oblik diskriminacije. Većina od 51,90 
% navela je da na njihovom radnom mjestu uopće ne postoji neki oblik diskriminacije.  
Grafikon 14. Diskriminacija na temelju invaliditeta, dobi, spola, vjere ili etničke pripad-
nosti na radnome mjestu. 
 
Izvor: autoričina izrada prema provedenom istraživanju 
Grafikon 15. prikazuje odgovore na pitanje „Smatrate li da ste Vi izloženi diskriminaciji 
na radnome mjestu na temelju invaliditeta, dobi, spola, vjere ili etničke pripadnosti?“. 
Princip odgovora je isti kao i na prethodno pitanje. Najveći postotak ispitanika (67,40 %) 
ogovorio je da smatraju kako uopće nisu izloženi diskriminaciji. 15,50 % je dalo odgovor 
2, što znači da smatraju da nisu izloženi, a 4,10 % ih smatra da su izrazito izloženi diskri-
minaciji.  
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Grafikon 15. Izloženost ispitanika diskriminaciji na radnome mjestu. 
 
Izvor: autoričina izrada prema provedenom istraživanju  
Većina ispitanika (63,70 %) u svojoj radnoj okolini ne poznaje, a čak 36,70 % poznaje u 
svojoj radnoj okolini žrtve diskriminacije. Prikazano u brojkama, od ukupnog broja od-
govora na ovo pitanje, 107 osoba je upoznato s drugim osobama koje su diskriminirane 
po dobi, spolu, vjeri ili nekoj drugoj osnovi. To je dosta velik postotak koji se nije očeki-
vao na takvome pitanju.  
Grafikon 16. Poznavanje žrtava diskriminacije u radnoj okolini. 
 
Izvor: autoričina izrada prema provedenom istraživanju 
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„Jeste li upoznati s pojmom 'mobinga' na radnome mjestu?“ sljedeće je pitanje na koje je 
velika većina odgovorila da je upoznata (93,30%), a manji dio ispitanika (6,70%) nije 
upoznat s ovim pojmom. Postoji mogućnost da ova manjina ispitanika ne zna za ovaj 
pojam jer takve situacije ne postoje na njihovom radnom mjestu, ali s druge strane izne-
nađujuće je da nisu upoznati.  
Grafikon 17. Upoznatost s pojmom mobinga na radnome mjestu. 
 
Izvor: autoričina izrada prema provedenom istraživanju  
Skoro polovica ispitanika (41,30 %) smatra da su bili žrtvom mobinga na radnome mjestu 
što je izrazito velik postotak koji se nije očekivao tijekom istraživanja. 58,70 % njih sma-
tra da nisu bile žrtve mobinga.  
Grafikon 18. Žrtve mobinga na radnome mjestu. 
 
Izvor: autoričina izrada prema provedenom istraživanju 
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Činjenica da 57,10 % ispitanika u svojoj radnoj okolini poznaje neku žrtvu mobinga, po-
ražavajuća je. 49,20 % ispitanika ne poznaje takve žrtve.  
Grafikon 19. Poznavanje žrtava mobinga u radnoj okolini. 
 
Izvor: autoričina izrada prema provedenom istraživanju 
Na zadnje pitanje u anketnom upitniku, smatraju li ispitanici da poslodavci rade dovoljno 
kako bi zaštitili svoje zaposlenike od raznih oblika diskriminacije i mobinga, velika ve-
ćina (83,90 %) smatra kako poslodavci ne rade dovoljno da bi se pobrinuli za svoje za-
poslenike. Samo 16,10 % njih ima mišljenje da poslodavci rade svoj posao i da štite za-
poslenike koliko mogu.  
Grafikon 20. Zaštita zaposlenika od strane poslodavaca. 
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5.3. Ograničenja istraživanja 
Ovo istraživanje se suočilo s određenim ograničenjima. Prvo se odnosi na spol ispitanika. 
Kao što je vidljivo u anketnom upitniku, većinu ispitanika činila je ženska populacija, 
dok je muška bila u manjini, samo 8,90 %. Očekivanja su bila da će broj muških i ženskih 
ispitanika biti barem približno jednak pa bi podaci bili relevantniji.  
Drugo ograničenje je dob. Najveći broj ispitanika pripada dobnoj skupini od 20 do 30 
godina, dok je jako malo ispitanika koji pripadaju dobnoj skupini od 40 godina pa nadalje. 
S time je i povezan radni staž. 48,50 % ispitanika ima radni staž manji od 5 godina, dok 
su anketni upitnik ispunjavali i oni bez radnog staža.  
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6. ZAKLJUČAK 
Bez ljudskih resursa ne može postojati ni jedna organizacija. Njihova znanja, vještine, 
kompetencije, sposobnosti omogućuju rast i razvoj poslovanja i zato su najvrjedniji re-
surs. Svaka organizacija želi imati kvalitetne ljude koji su sposobni voditi posao. Mena-
džment ljudskih resursa pribavlja takve ljude i ulaže u njihovo obrazovanje s ciljem da 
postanu još bolji te da povećaju konkurentsku prednost na tržištu.  
Kako bi zaposlenici bili zadovoljni i uspješniji, važna je motivacija na radnome mjestu. 
Materijalna motivacija očituje se u obliku novca, dakle bonusa, nagrada, dok pod nema-
terijalnu motivaciju spadaju pohvale, napredovanje, tečajevi stranih jezika, fleksibilno 
radno vrijeme i dr. Na taj način zaposlenik doprinosi poduzeću i dobiva nagradu za obav-
ljeni rad, a poduzeće ima ostvarene zacrtane ciljeve i zaposlenike koji su spremni raditi 
više. 
Ne postoji u svim organizacijama ovakav način poslovanja. Mnogi zaposlenici susreću 
se s raznim oblicima nepravde na radnome mjestu. Nedostatak komunikacije ili loša ko-
munikacija između zaposlenika te šefova i zaposlenika stvara nelagodnu radnu atmosferu. 
Tijekom poslovanja, razne su prepreke koje zaposlenicima stvaraju probleme u odrađiva-
nju posla. Najčešće je to mobing gdje pojedinci u organizaciji odjednom postanu meta 
drugih zaposlenika pa i šefova. Jedini cilj ovakvog ponašanja je da žrtva dobije otkaz ili 
da sama napusti radno mjesto. U Republici Hrvatskoj se tek unatrag nekoliko godina mo-
bing smatra kao ozbiljan problem koji narušava psihičko i fizičko zdravlje zaposlenika.  
Još jedan problem je diskriminacija koja se događa prema invaliditetu, dobi, spolu, vjeri 
ili etničkoj pripadnosti. Neprihvaćanje razlika od strane zaposlenika i šefova stvara nela-
godnu radnu atmosferu. Da bi se izbjegao ovaj oblik ponašanja prema drugima, važno je 
prihvatiti razlike drugih jer one mogu doprinijeti razvoju organizacije.  
Najviše se diskriminiraju radnici koji imaju pedeset i više godina. Želi ih se zamijeniti 
mladom radnom snagom, dok oni još žele raditi i ne žele u mirovinu. 
Sljedeća diskriminirana skupina su svakako žene. Uvijek ih se smatra manje vrijednima 
i manje važnima od muškaraca. Njihova diskriminacija započinje već u razgovoru za po-
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sao. Žene u većini slučajeva za isti posao koji radi i muškarac budu plaćene manje. Zab-
rinjavajuća je činjenica da i dalje muškarci čine većinu u mnogim organizacijama, a žene 
također teže dođu do napredovanja.  
U Hrvatskoj su zaposlenici potplaćeni. Male plaće ne dozvoljavaju normalan životni stan-
dard, već samo nužno zadovoljavanje osnovnih životnih potreba. Zaposlenici rade osam, 
nekad i više sati dnevno, a ne mogu si priuštiti tjedan dana odmora na moru. To je razlog 
napuštanja radnih mjesta u Hrvatskoj i odlaska u druge zemlje za boljim životnim stan-
dardom.  
Kod zapošljavanja osoba s invaliditetom, poslodavci moraju stvoriti radnu okolinu koja 
je prilagođena takvim zaposlenicima. Kako im to stvara dodatne troškove, mnogi ne po-
mišljaju o zapošljavanju osoba s invaliditetom.  
Do svih ovakvih oblika ponašanja dolazi najčešće zbog lošeg rukovođenja poduzećem, 
gdje osobe na visokim funkcijama nisu dorasle poslu koji rade. Stoga šire strah i stres 
među svoje zaposlenike nadajući se efikasnom obavljanju poslova, ne razmišljajući na 
posljedice koje stvaraju svojim zaposlenicima. Da bi se izbjegle ovakve vrste ponašanja 
u organizacijama, važno je ulagati u obrazovanje svih zaposlenika jer samo na taj način 
može doći do promjena. 
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